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Der Kampf gegen die Zeitnot

Nur eine aktive Lebensgestaltung kann helfen

KMU-PRAXIS
Gefahr Insolvenz

Teil 5 - Gedanken iiber
Engpisse

® VON MARCELLO SCARNATO*

Ein Engpass ist a priori nichts
Negatives. Denn die kapitalistische
Volkswirtschaft bedarf der Knapp-
heit von Giitern, um der Arbeitstei-
lung iiberhaupt eine Grundlage zu
geben. Betriebswirtschaftlich be-
trachtet werden Engpésse dadurch
bestimmt, dass weniger von einem
Gut vorhanden ist, als nachgefragt
wird. Dies wird als Nachfrageiiber-
hang bezeichnet. Ein Unternehmen
wird - liber kurz oder lang - dieses
«Geben und Nehmen» des Marktes
auch im anspruchsvollen Bereich
der Liquiditédt durchleben miissen.

Abstrahieren und klar sehen

In akuten Situationen helfen
hochtrabende Worte wenig. Wir ha-
ben in dieser Artikelserie daher im-
mer versucht, die Situation durch
plakative, sprich verstdndliche und
realisierbare Bilder zu beschrei-
ben. Naive Vereinfachung ist dabei
ebenso wenig das Ziel wie hoch wis-
senschaftliche Dramatisierung.

TOC: Engpass-Theorie

Die Theory of Constraints (TOC)
ist ein solches einfaches kyberneti-
sches Modell wirtschaftlichen Han-
delns. Es geht auf E. M. Goldratt
zuriick, der es ab 1980 fithrend ent-
wickelt hat. Grundmaxime sind: 1.
Jedes System nimmt den ihm nur
durch Randbedingungen begrenz-
ten Platz vollsténdig ein. 2. Ein Sys-
tem kann nur wachsen, indem man
seine einengenden Randbedingun-
gen beseitigt. 3. Wenn eine Rand-
bedingung wegfillt, expandiert das
System so lange, bis es an eine neue
Grenze stosst.

Sisyphus oder Phonix?

Insofern ist es nicht verwunder-
lich, dass die Problemlésung ein
iterativer, also immer wiederkeh-
render, scheinbarer Sisyphus-Pro-
zess ist (Sisyphus hat in der grie-
chischen Mythologie den Felshlock
immer wieder den Berg hochrollen
miissen): Engpass identifizieren,
Engpass maximal nutzen, alles auf
den Engpass ausrichten, Engpass
verbreitern/Engpassressource er-
hohen (sofern moglich), den néchs-
ten Engpass identifizieren und
wieder von vorne beginnen. Den
Liquiditdtsengpass einer Unter-
nehmung haben wir als potenziel-
le Gefahr einer strukturellen Krise
erkannt. Es ist daher alles zu un-
ternehmen, um das weitere Offnen
der Schere zwischen Mittelzu- und
Mittelabfluss zu vermindern. Monat
fiir Monat.

Schritt fiir Schritt

Wir haben bislang gezeigt, wie
dies durch Massnahmen im Bereich
der Kostenminimierung erfolgen
kann. Es bedarf zur Gesundung
aber auch der Ertragsseite. Hier
lautet die Frage: Wie kann ich den
Umsatz nicht nur erhéhen, sondern
auch noch langfristig (vertraglich)
absichern und den daraus resultie-
renden Zahlungsfluss zur Deckung
meiner laufenden Ausgaben und
der Altlasten moglichst heute schon
generieren? Fiir diesmal nur so viel:
Ohne Bilanzsanierung (neues Eigen-
kapital) wird dies in den wenigsten
Féllen moglich sein. Uniiberwind-
bar scheint der Berg der Anforde-
rungen. Durch adidquates Vorgehen
ist aber bekanntlich auch ein Acht-
tausender bezwingbar!

* Dr. oec. HSG Marcello Scarnato ist
Wirtschaftsberater fiir Unternehmensent-
wicklung und Entrepreneurship in Vaduz.

i Hektik prigt den Arbeitsalltag.
Zu einem besseren Umgang

i mit seiner Zeit und damit auch
i zu einer Work-Life-Balance

i kommt nur, wer sich iiber die

: eigene Belastbarkeit, seine

i Bediirfnisse und Lebensziele

: im Klaren ist.
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Auf die Frage, was er gerne erfinden

i wiirde, antwortete vor kurzem ein Ma-
i nager scherzhaft: «Eine Zeitdilatati-
i onsmaschine, die meine Zeit mit der
i Familie zwischen 20 und 23 Uhr aus-
i dehnt.» Walter Kielholz, Prédsident der
¢ CS-Gruppe, scheint iiber eine solche be-
i reits zu verfiigen. Gefragt, wie viel Zeit
i er fiir die CS aufwende, sagte er ge-
i geniiber der «NZZ am Sonntag»: «Der-
i zeit sind es 100 Prozent. Es bleibt aber
i noch etwas Zeit fiir andere Aufgaben.»
i Zwei Aussagen, die ein Dilemma be-
i leuchten: Zeit ist eine Mangelware -
¢ der Umgang mit ihr schwierig.

Eine Studie der Kienbaum AG belegt

i diesen Sachverhalt: 40 Prozent der
i Schweizer Manager arbeiten mehr als
i 60 Stunden pro Woche, 80 Prozent von
i ihnen auch am Wochenende - die meis-
! ten zwar weniger als zehn Stunden, 30
i Prozent aber monatlich bis zu 20
i Stunden lang. Wo permanent Spitzen-
i leistungen erbracht werden und das
i Privatleben auf Restgrosse schrumpft,
¢ droht Stress. In der im Jahr 2000 von
i der Seco durchgefiihrten Studie «Die
¢ Kosten von Stress in der Schweiz» ga-
¢ ben von 900 befragten Schweizer Ar-
¢ beitnehmern 82,6 Prozent an, sich ge-
i stresst zu fiihlen. Die Folge: Der Stress
i der erwerbstitigen Bevoilkerung ver-
i ursacht jahrlich Kosten in der Hohe
i von 4,2 Milliarden Franken oder 1,2
i Prozent des Bruttoinlandproduktes.

. Alles im Griff?

Tatsache ist: In den westlichen In-

i dustriestaaten ist in den letzten ein bis
i zwei Jahrzehnten das Leben im All-
i gemeinen und das Arbeitsleben im
i Besonderen hektischer, schneller, for-
i dernder geworden. Die modernen
i Kommunikationsmittel schaffen keine
i zusitzliche Zeit, sondern fressen gera-
i dezu die letzten freien Minuten.

Klaus Linneweh, Professor fiir ange-

i wandte Sozialpsychologie, Buchautor
i und Coach, sagt: «Viele Fithrungskraf-
i te befinden sich sowohl objektiv als
i auch subjektiv in einer Lebenssituati-
i on, die aufliangere Sicht gesehen nicht
i nur die Lebenszufriedenheit beein-
i trichtigen kann, sondern auch Leis-
i tungsmotivation, Leistungsfihigkeit und
i letztlich die Gesundheit gefihrdet.»

«Zeit ist Geld»: Das behauptet zumindest der Volksmund. Aber heute gilt auch:

Wer Geld hat, hat dafiir meist keine Zeit.

Die Belastungen auf der Management-
ebene sind zuriickzufiihren auf:

e Zeitdruck: Laut der unter 330 Ma-
nagern aus zehn vornehmlich euro-
pdischen Lindern durchgefiihrten
Kienbaum-Studie arbeitet ein Mana-
ger in der Schweiz durchschnittlich 57
Stunden pro Woche. Im Vergleich da-
zu sind es 54 Stunden in Deutschland
und 51 in Frankreich.

e Arbeitsumfang: Zehn Stunden - so
lange dauert der durchschnittliche Ar-
beitstag einer Schweizer Fiithrungs-
kraft. Davon entfallen eine Stunde und
40 Minuten auf interne Meetings, zwei
Stunden und 20 Minuten auf Telefone
und E-Mails, der Grossteil der restli-
chen Zeit auf Sach- und Fachauf-
gaben. Bloss eine Stunde und 18 Mi-
nuten werden fiir eigentliche Fiih-
rungsaufgaben eingesetzt.

¢ Rollenerwartungen: «Beruf geht
vor» — wihrend Manager friiher frag-
los dieser Tradition nachlebten, sehen
sich heute gerade jiingere Fiithrungs-
krifte mit widerspriichlichen Erwar-
tungen konfrontiert: Die Firma fordert
volle Identifikation mit der Unterneh-
menskultur, Partner und Familie ha-
ben ihre eigenen Vorstellungen und
Erwartungen. Gerade fiir Familienvé-
ter kénnte der «Konflikt der Kulturen»
kaum grosser sein: Nach einem hekti-
schen Arbeitstag mutet der Famili-
enalltag an wie eine fremde Galaxie.
Kinder - Meister im Zeitvertrodeln! —

Problematische
«Anti-Aging-Diaten»

: Spezielle «Anti-Aging-Diiiten»,
i bei denen eine besondere

: Erndhrung ein langes Leben

i bringen soll, werden von

i Experten iiberaus kritisch

: gesehen.

wr.- «Die einzige Massnahme, die

i bei Labortieren Leben verlingern
i konnte, war, die Aufnahme von Kalo-
! rien zu reduzieren», sagte Prof. Regi-
i na Brigelius-Flohé vom Deutschen In-
¢ stitut fiir Erndhrungsforschung (Pots-
¢ dam) am Rande einer Tagung im badi-
i schen Mosbach.

«Sie konnen sich nicht jiinger ma-

i chen durch Erndhrung, aber gesiin-
i der», sagte Brigelius-Flohé. Krankhei-
i ten und Mangelerscheinungen konn-
i ten natiirlich mit einem ausgewoge-
i nen Speiseplan und Bewegung verhin-
i dert werden. Eine zusétzliche Einnah-
: me von Vitaminen und Spurenelemen-
i ten sei im Grunde nur dann sinnvoll,
¢ wenn ein Arzt einen Mangel diagnosti-
i ziert habe oder der Patient an einer
i bestimmten Krankheit leide. «Wenn
i jemand Prédparate im Supermarkt

kauft, weil er denkt, er braucht es, soll-
te er unbedingt eine Uberdosierung :
vermeiden», warnte die Professorin. :
Das Spurenelement Selen etwa konne
in hohen Dosen sogar giftig wirken. :
Vorsicht sei auch bei Vitamin A und D
geboten, die sich im Korper ansam- :
meln kénnen. Da Vitamine im Obst mit
anderen Bestandteilen wechselwirken :
konnten, héitten sie in dieser Form
auch ganz andere Eigenschaften, als :
wenn sie einzeln in einer Tablette do-

siert seien.

Die Wirkung verstehen

Die molekulare

wissenschaftler.

Ernéhrungsfor- i
schung ist nach den Worten der Wis- :
senschaftlerin noch eine recht junge :
Disziplin — aber im Kommen. «Wenn :
wir die molekularen Wirkmechanis- :
men etwa von Vitaminen besser ver- :
stehen und wissen, wie sie genau funk- :
tionieren, kann man auch viel besser i
sagen, wie sie eingenommen werden
sollten.» Auf dem Friihjahrskolloqui- :
um der Gesellschaft fiir Biochemie und :
Molekularbiologie (GBM) in Mosbach :
diskutieren kiirzlich rund 300 Natur-
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fordern Fiihrungskrifte in dem Be-
reich, der im Arbeitsleben eine unter-
geordnete Rolle spielt: im emotiona-
len.

Mehr Zeit!

Planung im Umgang mit den Finan-
zen ist ldngst {iblich — die Ressource
Zeit wird aber gerne dem Zufall iiber-
lassen. Tatséchlich, das zeigt die Kien-
baum-Studie, schaffen es nur sechs
Prozent der befragten Manager, sich
konsequent an ihren Zeitplan zu hal-
ten. Jede dritte Fiihrungskraft gibt so-
gar zu, hdufig Probleme mit der Zeit-
einteilung zu haben. Weniger als ein
Drittel ist mit ihrer Zeitplanung zu-
frieden und 29 Prozent haben schon
professionelle Unterstiitzung in An-
spruch genommen.

«Es gibt tausend Ratgeber, die Thnen
helfen kénnen,» weiss auch der Rat-
geber-Autor Dieter Jaehrling, «wenn
Sie alle gelesen haben, ist Thre Zeit
um.» Am Anfang eines erfolgreichen
Umgangs mit der eigenen Zeit steht
seiner Meinung nach eine griindliche
Analyse der Situation und die Fragen:

e [st die Arbeit in der gegebenen Zeit
zu erledigen?

¢ Fehlt es an der Arbeitsmethodik
oder den Arbeitsmitteln?

e Wiirde eine Weiterbildung lang-
fristig helfen, die Arbeit effizienter zu
erledigen?

e Wo sind die personlichen, stindig
wiederkehrenden Zeitfresser? Welche
lassen sich eliminieren?

Schluss mit Mythen

Im Kampf gegen die personlichen
Zeitkiller darf eines nicht vergessen
werden: Wer sich dauernd am oberen
Limit seiner Krifte bewegt, muss
grundséitzliche Verdnderungen an-
streben. Hinter der weit verbreiteten
Mlusion, der Mensch sei grenzenlos
leistungsfihig, versteckt sich ein My-
thos aus dem Maschinenzeitalter: «Je
mehr reinkommt, desto mehr kommt
raus.»

Beim Menschen funktioniert das nur
begrenzt - er ist wohl eine Zeitlang
enorm belastbar, auf die Dauer aber
braucht sein Organismus Erholungs-
phasen. Diese Erkenntnis fillt in ei-
nem Umfeld, wo die Erholungskur
nach der Erschopfungsdepression ge-
radezu als Auszeichnung fiir ausser-
ordentliche Leistungen gilt, besonders
schwer. Dabei, so Professor Linneweh,
«wissen Fiihrungskrifte, dass die
Hoffnung, der Stress werde sich viel-
leicht auf einer hoheren Stufe der Kar-
riereleiter verringern, ein Trugschluss
ist». Laut Linneweh besteht der erste
Schritt auf dem Weg zu einem erfolg-
reichen Personlichkeitsmanagement
mit ausgeglichener Work-Life-Balance
im Entschluss, in Zukunft selbst die
Verantwortung fiir das eigene Leben —
und zwar mit allen seinen Bereichen —
zu libernehmen.

Schluss mit
Stress

¢ Verschaffen Sie sich Klarheit tiber
Ihre Prioritdten und Lebensziele.

e Betrachten Sie es als Herausfor-
derung, Thren Job innerhalb der
normalen Arbeitszeit zu machen.

¢ Analysieren Sie Thre Situation im
Hinblick auf Arbeitsmethodik, Ar-
beitsmittel und berufliche Qualifi-
kation. Haben Sie alles, um effizient
arbeiten zu konnen?

e Das Privatleben eine «quantité
negligeable»? Es ist eine wichtige
Ressource fiir Leistungsfahigkeit,
Motivation und Gesundheit.

e Schaffen Sie Schutzzonen: Seien
Sie nicht permanent «online», nicht
permanent ansprechbar, nicht per-
manent beschiftigt.

e Spielriume garantieren Kreati-
vitit, Innovation, Vitalitat. Schaffen
Sie Zeitrdaume, in denen Sie Ihren
Gedanken freien Lauf lassen kon-
nen.




